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El debate sobre los determinantes de la competitividad y la gran cantidad de intereses sur-
gidos a su alrededor envuelven su estudio de gran complejidad. Sin embargo, la necesidad
de conocer sus antecedentes es clave para el bienestar colectivo. Por ello, la competitividad
es y ha sido uno de los temas más relevantes tanto para la estrategia de cualquier empresa
como desde el punto de vista de la política econó-
mica de cualquier país. En el escenario actual domi-
nado por rápidos cambios, sobre todo de carácter
tecnológico, sometido a un crecimiento de la com-
petencia a nivel mundial y donde la incertidumbre
es cada vez mayor, la innovación se convierte, para
muchos, en la base de la creación y mantenimien-
to de la competitividad (Kanji, 1996). La innovación
tecnológica juega, por tanto, un papel clave en la
competitividad de la empresa; de ahí el interés por
conocer los factores que pueden contribuir a su me-
jora y desarrollo. Teniendo en cuenta la importancia
de la innovación, nuestro análisis se enfocará a exa-
minar los antecedentes del desempeño innovador.
En este sentido, consideramos que la mejora del de -
sempeño innovador impactará positivamente sobre
la competitividad de la empresa.
Las prácticas organizativas que favorecen la transfor-
mación productiva y tecnológica de la empresa son
conocidas sólo parcialmente, y existe un conoci-
miento limitado de las aportaciones esperables de
muchos sistemas de gestión ampliamente utilizados.
Este estudio se inspira en el enfoque basado en re-
cursos y capacidades (EBRC) y en el enfoque basa-
do en capacidades dinámicas (EBCD) para analizar
el potencial de facilitador directo del desempeño in-
novador que las prácticas de gestión de la calidad
atesoran, así como el papel mediador que en esta
relación juegan las capacidades dinámicas de
aprendizaje y tecnológicas. El EBRC pone el énfasis
en las propias características de la empresa, predi-
ciendo la existencia de diferencias de éxito compe-
titivo significativas y persistentes provocadas por fac-
tores específicos de cada organización. Por su par-
te, el EBCD realiza aportaciones complementarias al
EBRC, desplazando el centro del análisis de las varia-
bles (las competencias distintivas disponibles en un
momento determinado), al estudio del proceso de
generación y desarrollo de nuevas competencias.
La gestión de la calidad es una de las áreas de prác-
tica directiva más populares en las últimas décadas.
Sin embargo, a pesar de las certidumbres y las ex-
pectativas positivas albergadas por expertos (Deming,
1982; Juran, 1989), la comprensión de los efectos de
la adopción de prácticas de gestión de la calidad
se ha desarrollado con menor seguridad y rapidez
de las que hubiera sido deseable (York y Miree, 2004).
Un aspecto donde esta orfandad de certidumbres
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es más notoria es el desempeño innovador, como
Prajogo y Sohal (2001) denunciaron en su conocido
estudio del estado de la cuestión sobre la relación
entre gestión de la calidad e innovación. La investi-
gación empírica en gestión de la calidad debe ser
conducida al nivel de las prácticas, porque son la fa-
ceta observable del fenómeno y porque a través de
ellas los directivos trabajan para realizar mejoras or-
ganizativas (Zu et al., 2008: 631; Sousa y Voss, 2002: 92).
El concepto «prácticas de gestión de la calidad» ha si-
do ya utilizado en la literatura sobre calidad, y espe-
cíficamente, sobre sobre la relación entre calidad e
innovación (p.e., Perdomo-Ortiz et al., 2009; Lin der -
man et al., 2004; Flynn, 1994) para describir las iniciati-
vas que la organización emprende para implantar
un sistema de gestión de la calidad.
Nuestro trabajo pretende incidir en el valor de estas
prácticas de gestión de la calidad como facilitado-
ras del desempeño innovador, investigando poten-
ciales efectos mediadores de las capacidades diná-
micas. Algunos trabajos (Santos y Álvarez, 2008; Prajogo
y Sohal, 2003) ya han aportado evidencias empíri-
cas, no sólo del efecto positivo de la gestión de la
ca lidad en algunas capacidades innovadoras, sino
también del papel mediador que estas capacida-
des ejercen en la relación entre las prácticas y el des-
empeño innovador; estas aportaciones, aunque va-
liosas, no ofrecen explicaciones teóricas suficientes
de la mediación ni del porqué de la selección de las
variables potencialmente mediadoras. El EBRC, en su
vertiente dinámica, puede ser un enfoque adecua-
do para profundizar en los mecanismos teóricos sub-
yacentes a la mediación que permiten crear capa-
cidades dinámicas implantando prácticas de ges-
tión de la calidad. Nuestra hipótesis de trabajo es que
la gestión de la calidad sólo contribuirá a la mejora
de la innovación cuando incentive el desarrollo de
las capacidades dinámicas, representadas en este
caso por la capacidad de aprendizaje y las capaci-
dades tecnológicas de la empresa.  En la figura 1 se
observan las relaciones planteadas.
LA COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL Y EL DESEMPEÑO
INNOVADOR
La competitividad es un término clave para la supervi-
vencia y éxito de cualquier empresa e imprescindible
para el bienestar económico nacional. No obstante,
es también uno de los temas más controvertidos y de-
batidos, lo cual ha provocado que su estudio se lleve
a cabo desde diferentes perspectivas, propiciando la
aparición de aportaciones de distinta índole. El estudio
de la competitividad centrado en la empresa implica
grandes dificultades debido a las características pro-
pias y únicas de cada entidad, que hace extremada-
mente complicado la recopilación de datos concre-
tos sobre lo que sucede en su interior. 
El EBCD insiste en el valor estratégico de los activos
denominados capacidades dinámicas que, ade-
más, actúan como catalizadores en los procesos de
generación y renovación de las competencias distin-
tivas de la empresa (Eisenhardt y Martin, 2000; Teece
y Pisano, 1998; Teece et al., 1997, 1990; Helfat, 1997;
Nelson, 1995, 1991; Winter, 1995; Mahoney y Pan dian,
1992; Dosi et al., eds. 1988; Teece, 1986; Nelson y Winter,
1982; Dosi, 1982); por tanto, desde el EBCD se resal-
ta la importancia de la innovación como acción es-
tratégica que permite a la empresa sostener sus ven-
tajas competitivas recreando su base de recursos y
capacidades. Así, el conocimiento tecnológico de
una empresa y su capacidad de generar innovacio-
nes se consideran recursos claves (Galende, 2006),
siendo su capacidad de innovar una fuente crítica
de ventajas competitivas (Galende y Suárez, 1998).
Sin embargo, el impacto de las capacidades diná-
micas en el desempeño económico o la competiti-
vidad pasa antes por un resultado más inmediato de
dichas capacidades, que es el desempeño innova-
dor (Lee y Choi, 2003; Bontis et al., 2002). Por tanto,
la innovación y la multiplicidad de competencias po-
seídas por una empresa jugarán un papel clave, di-
ficultando la imitación por parte de los competido-
res, incrementando su adaptabilidad a factores ex-
ternos influyentes y asegurando la competitividad a
largo plazo (Mascarenhas et al., 1998). De esta for-
ma, como se ha comentado anteriormente, de aquí
en adelante nos centraremos en analizar los antece-
dentes del desempeño innovador.
LAS PRÁCTICAS DE GESTIÓN DE LA CALIDAD Y EL
DESEMPEÑO INNOVADOR
El interés por conocer los factores que pueden con-
tribuir a la mejora y desarrollo del desempeño inno-
vador de la empresa ha puesto la mirada en múlti-
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FIGURA 1
RELACIONES ENTRE INNOVACIONES Y PRÁCTICAS ORGANIZATIVAS Y LA COMPETITIVIDAD
FUENTE: Elaboración propia.
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ples aspectos internos y externos a la organización
(Damanpour, 1991, 1987). Uno de los antecedentes
más recientes y aún menos explorados son las prác-
ticas organizativas y los sistemas de gestión. En este
trabajo vamos a concentrarnos en las prácticas re-
lacionadas con la gestión de la calidad como una
forma de innovación organizativa. 
La orientación hacia la calidad describe el proceso de
mejora continua como una innovación incremental
sostenida (Murray y Chapman, 2003). Kaizen significa
precisamente filosofía de mejora continua, y se orien-
ta hacia la introducción de innovaciones incrementa-
les que reduzcan progresivamente los defectos en el
largo plazo y permitan la superación gradual de los es-
tándares (Imai, 1986; Hodgetts et al., 1994). La mejora
continua estaría pues al servicio del aprendizaje adap-
tativo (Sohal y Morrison, 1995), que resulta cuando las
organizaciones aprenden de las consecuencias de sus
actividades pasadas, de su propia experiencia y, sin
cuestionar el paradigma que guía la acción, empren-
den nuevas actividades mejoradas y promueven la
transferencia de ese conocimiento nuevo codificado
dentro de la organización.
Por otra parte, una línea de pensamiento defiende
que las prácticas de gestión de la calidad favorecen
igualmente el desarrollo de innovaciones radicales
(Martínez-Lorente et al., 1999) que permitan introdu-
cir, por ejemplo, nuevas prestaciones (Prajogo y Sohal,
2001), satisfacer nuevas necesidades o lograr reduc-
ciones importantes de los costes.
Algunos autores (Dean y Bowen, 1994; Sitkin et al.,
1994) distinguen dos orientaciones hacia la calidad,
diferenciando la orientación hacia el «control», típi-
ca de los enfoques de aseguramiento de la calidad
y la orientación hacia el «aprendizaje» y la innova-
ción, implícita a la Gestión de la Calidad Total (GCT).
La orientación hacia el «control» se caracterizaría por
una alta formalización y estandarización de los pro-
cesos, que se entienden contradictorias con el
aprendizaje y la innovación. Esta idea se apoya en
el argumento de que, si bien la formalización es un
mecanismo de coordinación del trabajo que apor-
ta ventajas a la hora de garantizar la calidad de con-
formidad, presenta problemas de burocratización y
poca flexibilidad ante el cambio que pueden obsta-
culizar la innovación y la creación de conocimiento.
El «aprendizaje de la calidad» se centra en la mejo-
ra continua de la capacidad de aprendizaje, que in-
cluye una identificación efectiva de nuevas habilida-
des y recursos, la exploración de nuevas áreas, la ca-
pacidad de aprender desde la exploración y la fle-
xibilidad suficiente para resistir a los posibles fallos
asociados con esa exploración. El carácter predomi-
nantemente estático de la orientación hacia el con-
trol, en contraste con el dinamismo de la GCT, se
aprecia en la figura 2. Este gráfico se inspira en las
dos dimensiones, horizontal y vertical, de la calidad
propuestas por Conti (1993: 33).
El enfoque de control de la calidad (Juran, 1986; De -
ming, 1982; Feigenbaum, 1951) establece a la em-
presa unas exigencias plasmadas en especificacio-
nes que, una vez cumplidas y situado el sistema ba-
jo control estadístico, la emplazan en un plano de
conformidad o de logro de sus objetivos en materia
de calidad. Mantenerse en este plano de la calidad
sólo requiere sostener el funcionamiento eficiente del
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FIGURA 2
LAS DIMENSIONES HORIZONTAL Y VERTICAL DE LA CALIDAD.
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sistema de gestión de la calidad y renovar las certi-
ficaciones conseguidas. Si la empresa opta por un
enfoque de este cuño, entrará sobre todo en un ca-
mino de reducción de la variabilidad alrededor de
los estándares. Esta es la dimensión horizontal de la
calidad. La introducción de mejoras sustanciales que
permitan escalar a un nivel superior puede discurrir
en dos sentidos, que representan la dimensión verti-
cal de la calidad. 
En primer lugar, si la empresa opta por un enfoque
de aseguramiento de la calidad entrará en una sen-
da de mejora continua de las especificaciones, bus-
cando aumentar tanto la eficiencia como la aptitud
para el uso del producto y, subsiguientemente, la sa-
tisfacción del cliente. Esta dimensión de mejora de
la calidad se representa por la evolución a lo largo
de un mismo eje vertical, pues se trata de un proce-
so de mejora continua asentado en el aprendizaje
adaptativo, es decir, en la explotación del mismo
stock de competencias. En cambio, si la empresa
opta por un enfoque de GCT buscará, además de
la mejora continua, innovaciones radicales basadas
en la reingeniería de procesos, desarrollo de nuevos
métodos, sistemas o productos con especificaciones
más exigentes, o modificaciones profundas del dise-
ño de los productos existentes que supongan ade-
lantarse a los cambios de la demanda. 
Tras el principio de la mejora continua subyace la cre-
encia de que la empresa puede mejorar constante-
mente las necesidades y la satisfacción de sus clien-
tes optimizando progresivamente los procesos (Dean
y Bowen, 1994: 395). Sin embargo, para algunas com-
pañías, esto no ha resultado suficiente, persiguiendo
en cambio mejoras dramáticas de su posición com-
petitiva mediante un enfoque hacia la superación
de los requerimientos de los clientes compatible con
la reducción de costes de no conformidad. Los ob-
jetivos perseguidos pueden ser tanto la fidelización
del cliente, como la creación de valor para los clien-
tes y demás grupos de interés, el cambio de las re-
glas de la competencia en los mercados estableci-
dos e, incluso, la creación de nuevos mercados. Esta
dimensión de mejora de la calidad que caracteriza
la GCT supone, además de la continuidad de la sen-
da de mejora incremental, saltos discontinuos hacia
nuevos ejes verticales, explorando nuevas compe-
tencias a partir del aprendizaje generativo.
Si bien inicialmente podría parecer que las prácticas de
gestión de la calidad contribuyen a conseguir un me-
jor desempeño en innovación, esta relación es contro-
vertida conceptualmente (Abrunhosa y Moura E Sá,
2008; Prajogo y Sohal, 2001; Kanji, 1996; Harari, 1993);
asimismo, a la controversia conceptual se agrega la
dispar evidencia empírica disponible, con estudios que
han hallado una relación positiva directa entre la adop-
ción de prácticas de gestión de la calidad y el desem-
peño innovador (p.e., Prajogo y Sohal, 2004; Feng et al.,
2006) y otros trabajos que reportan una relación direc-
ta no significativa (p.e., Abrunhosa y Moura E Sá, 2008;
Santos y Álvarez, 2008; Singh y Smith, 2004). En el cua-
dro 1 se muestran algunos argumentos contradictorios,
observándose la polémica que suscita esta relación.
La divergencia en cuanto a resultados y argumenta-
ciones puede radicar en dos puntos. Una primera
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CUADRO 1
ARGUMENTOS A FAVOR Y EN CONTRA DEL EFECTO POSITIVO DE LAS PRÁCTICAS DE LA GESTIÓN 
DE LA CALIDAD SOBRE EL DESEMPEÑO INNOVADOR
FUENTE: Elaboración propia a partir de Abrunhosa y Moura E Sá (2008),  Prajogo y Sohal (2001), Kanji (1996) y Harari (1993).
Argumentos a favor Argumentos en contra
Orientación al cliente
La orientación al cliente contribuye a la introduc-
ción de nuevos productos o procesos para adap-
tarse al mercado y anticipar futuras necesidades.
La orientación al cliente puede inhibir innovacio-
nes significativas al centrarse únicamente en aque-
llo que los clientes desean, sin plantearse riesgos ni
innovaciones más radicales.
Mejora continua
La mejora continua favorece el cambio y el pen-
samiento creativo.
La mejora continua obstaculiza la creatividad al
basarse en un nivel de formalización y estandari-
zación que es demasiado rígido para promover la
innovación.
Aprendizaje de los empleados
El empowerment y el incentivo al compromiso ani-
man a los empleados a buscar continuamente
nuevas ideas y mejoras.
La Gestión de la Calidad promueve el aprendiza-
je de bucle simple en detrimento del aprendizaje
de bucle doble, lo cual incita a prestar más aten-
ción al sistema existente que a la búsqueda de ideas
radicales.
Reducción de costes
El objetivo de reducir los costes de no calidad, erra-
dicando desperfectos y despilfarros, puede con-
ducir a mejoras en el diseño de productos y pro-
cesos.
La fijación en la eficiencia en costes puede limitar
la capacidad para la innovación al disminuir la dis-
ponibilidad de los recursos asignados a este fin.
Estandarización
Sin la estandarización de procesos, la innovación
sólo consigue desestabilizar el sistema y aumentar
la variabilidad de los procesos.
La estandarización de procesos puede reducir la
flexibilidad y apertura al cambio.
Trabjo de equipo
Los equipos de trabajo juegan un papel destaca-
do en la innovación, ya que van unidos a la crea-
tividad y a la gestión del conocimiento.
El trabajo en equipo puede inhibir el espíritu em-
prendedor y la creatividad individual, lo cual no fa-
vorece la innovación.
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fuente de contradicciones es el soslayo del ajuste in-
terno u horizontal en términos de complementarie-
dad y co-especialización entre las prácticas que in-
tegran los sistemas de gestión de la calidad, para
centrarse en alguna práctica o subconjunto de ellas.
La segunda razón de la confusión obedece a la dis-
cusión de si las relaciones entre las prácticas de ges-
tión de la calidad y la innovación son directas o in-
directas; de hecho, una nueva corriente de estudios
(p.e., Demirbag et al., 2006ab; Singh y Smith, 2004;
Hendricks y Singhal, 2001; Agus et al., 2000) ya han con-
siderado  esta posibilidad para el caso de la relación
entre estas prácticas y el desempeño organizativo, pro-
poniendo que la causa de la incertidumbre de los efec-
tos de la gestión de la calidad en el desempeño sería
la existencia de ciertas variables que mediatizan la re-
lación y sin cuyo concurso el efecto de las primeras so-
bre los resultados no es siempre positivo. La investiga-
ción basada en EBRC apunta que las variables media-
doras de mayor enjundia son las capacidades organi-
zativas. Así, Camisón et al. (2009) aportan evidencia
empírica de que la adopción de prácticas de gestión
de la calidad está asociada al desarrollo de capaci-
dades de gestión del conocimiento y de la I+D, y que
el efecto de estas prácticas para la obtención de una
rentabilidad del capital superior está al menos parcial-
mente ligado a su poder para estimular el desarrollo de
dichas capacidades.
Por tanto, en el caso concreto del desempeño inno-
vador, esta nueva visión ha propiciado que se extien-
da la idea de que, a pesar de que las prácticas de
gestión de la calidad pueden influir sobre el desem-
peño innovador, la relación puede no ser directa, por
lo que es probable que existan ciertas variables que
mediaticen este efecto. Esta nueva perspectiva pue-
de permitir, además, corregir la frecuente confusión
a la hora de definir la innovación, distinguiendo su
acepción como capacidad y como resultado. Esta
segunda controversia tiene a su vez dos matices, se-
gún nos centremos en la complementariedad y co-
especialización entre las prácticas de gestión de la
calidad y las capacidades innovadoras, o en la exis-
tencia de una relación causal o secuencial media-
da por dichas capacidades.
Cabe así distinguir cuatro líneas de análisis sobre el
efecto de las prácticas organizativas en los resulta-
dos (figura 3, en página siguiente). 
Enfoque universalista. Existen unas mejores prácticas
de gestión que al implantarse correctamente siem-
pre conducen a unos resultados superiores (postula-
do de isomorfismo). 
Enfoque configurativo. Sostiene que el efecto de las
prácticas sobre los resultados no responde a prácticas
aisladas sino a un patrón de diferentes prácticas com-
plementarias, co-especializadas e interdependientes
cuya implantación internamente consistente determi-
na el desempeño (postulado de equifinalidad).
Enfoque contingente. Defiende que el efecto de las
prácticas sobre los resultados empresariales depen-
de del contexto organizativo; el postulado contingen-
te predice que la relación está condicionada por el
ajuste externo o vertical de las prácticas a ciertas va-
riables críticas de contingencia, entre ellas las capa-
cidades organizativas. 
Enfoque evolutivo. Asentado en el EBRC, visualiza en-
tre las prácticas y los resultados una relación secuen-
cial o causal que estará mediada por las capacida-
des; las prácticas no tendrían entonces efectos direc-
tos sobre los resultados, sino un efecto indirecto cuya
magnitud vendría dada por la habilidad de la em-
presa para crear sistemas de prácticas que desarrollen
complicados patrones de acción (rutinas organizati-
vas) socialmente complejos, dependientes de la his-
toria y por ello difíciles de imitar o replicar. 
La aplicación de estos modelos explicativos a la rela-
ción entre prácticas de gestión de la calidad y desem -
peño innovador ha producido combinaciones diver-
sas, de modo que el análisis independiente de prác-
ticas y su contrapartida del análisis configurativo han
sido aplicados alternativamente tanto en estudios con-
tingentes como evolutivos.
El análisis universalista de prácticas independientes, in-
cluso cuando se circunscribe al conjunto de prácticas
de una dimensión, asemeja incongruente con la con-
ceptualización de la GCT como sistema de dirección
integral, que compila una serie de prácticas tanto téc-
nicas como humanas y organizativas cuya implanta-
ción frecuentemente se produce de modo conjunto y
cuyos efectos son indisociables. Las prácticas técnicas
y las organizativo / sociales no son entidades separa-
das sino que para su adopción exitosa deben ser inte-
gradas (p.e., Dale, 1997; Hackman y Wageman, 1995;
Flynn et al., 1994). La corriente más moderna de tra-
bajos que proviene del ámbito académico especiali-
zado en la función de calidad tiene una clara inspira-
ción configurativa y se ha interesado por los efectos de
la GCT como conjunto de prácticas co-especializadas
o complementarias sobre la innovación tecnológica
(p.e., Perdomo-Ortiz et al., 2009; Santos y Álvarez, 2008;
Feng et al., 2006; Prajogo y Sohal, 2006, 2004, 2003;
Singh y Smith, 2004; Martínez-Lorente et al., 1999;
McAdam et al., 1998; Flynn, 1994).  
Así, dando un paso más, y en aras al carácter holístico
de la GCT y a la necesidad de ajuste interno en térmi-
nos de complementariedad y co-especialización en-
tre todas sus prácticas, algunos trabajos (p.e., Perdomo-
Ortiz et al., 2009;  Santos y Álvarez, 2008; Terziovski y
Samson, 1999) han estudiado ya el efecto conjunto
de todas las prácticas de gestión de la calidad so-
bre la innovación tecnológica, aunque sin resultados
concluyentes. Los trabajos más recientes sugieren
que dicha relación no es significativa, tanto cuando
la variable gestión de la calidad se mide como una
función aditiva de todas las prácticas (Singh y Smith,
2004), como cuando se estima como un construc-
to latente (Santos & Álvarez, 2008).  
La falta de consenso teórico y de evidencias empíri-
cas robustas sobre los efectos de la introducción de
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prácticas de gestión de la calidad en el desempe-
ño innovador en tecnología, sean analizados desde
una perspectiva universalista o configurativa, ha in-
ducido a pensar que la complejidad de la relación
no puede capturarse con una simple relación lineal
(Singh y Smith, 2004: 401). Una línea incipiente ha pro-
fundizado en la importancia estratégica de las prác-
ticas de gestión de la calidad en la innovación, em-
pezando a explorar el papel intermedio de las ca-
pacidades dinámicas en la relación entre prácticas
de gestión de la calidad e innovación tecnológica.
Estas capacidades innovadoras pueden jugar dos ro-
les intermedios distintos, según la relación entre las
prácticas de gestión de la calidad y las capacida-
des innovadoras sea de tipo interactivo o del tipo me-
diador (Perdomo-Ortiz et al., 2009), lo que implica res-
pectivamente definir las capacidades innovadoras
como una variable moderadora o mediadora en la
relación entre prácticas de gestión de la calidad y
desempeño innovador (Baron y Kenny, 1986). 
En el primer caso, las prácticas de gestión de la cali-
dad y las capacidades dinámicas se definen como
activos complementarios, sugiriendo que la gestión de
la calidad puede ser una senda valiosa para alcanzar
ventajas competitivas, pero no por sí sola, sino conjun-
tamente con otros activos estratégicos; sin embargo,
el único trabajo que ha explorado esta modelización
(Perdomo-Ortiz et al., 2009) concluye que no hay prue-
bas de la presencia de efectos de interacción entre
las prácticas de gestión de la calidad y las capacida-
des innovadoras en la relación con la innovación. 
Una segunda línea argumental visualiza una relación
secuencial o causal entre las prácticas de gestión de
la calidad y los resultados, que estará mediada por
las capacidades. Esta línea de investigación hipote-
tiza que la contribución de las prácticas de gestión
de la calidad al desempeño innovador vendría da-
da por su valor para propiciar el crecimiento o me-
jora de las capacidades innovadoras (Prajogo y Sohal,
2001: 540). Las prácticas de gestión de la calidad han
sido reveladas como una ruta o plataforma fértil pa-
ra procesos de aprendizaje y de acumulación de ca-
pacidades innovadoras (Choo et al., 2007; Linder -
man et al., 2004; Prajogo y Sohal, 2004; Zwetsloot, 2001;
McAdam et al., 1998; Dosi, 1988). 
Siguiendo la visión de la relación secuencial, una se-
rie de trabajos recientes ha dado un paso más para
preocuparse de las evidencias empíricas sobre la
medida en que el efecto de las prácticas de gestión
64 391 >Ei
FIGURA 3
MODELOS EXPLICATIVOS DE LA RELACIÓN ENTRE PRÁCTICAS DE GESTIÓN DE LA CALIDAD Y DESEMPEÑO
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FUENTE: Elaboración propia.
Práctica 1
Práctica 2
Práctica 3
• Enfoque universal
Desempeño
innovador
Desempeño
innovador
Desempeño
innovador
Desempeño
innovador
• Enfoque configurativo
Práctica 1
Práctica 2
Práctica 3
Práctica de
gestión de la
calidad
• Enfoque contingente
Capacidades
dinámicas
o innovadoras
Prácticas de
gestión de la
calidad
• Enfoque evolutivo
Capacidades
dinámicas
o innovadorasPrácticas de
gestión de la
calidad ???
…
…
INNOVACIONES Y PRÁCTICAS ORGANIZATIVAS…
de la calidad en la innovación tecnológica está me-
diatizado por su poder para impulsar el desarrollo de
capacidades dinámicas (Perdomo-Ortiz et al., 2009;
Santos y Álvarez, 2008; Prajogo y Sohal, 2003). Estos
trabajos descartan la existencia de una relación uni-
versal o directa e informan del papel mediador pu-
ro que las capacidades dinámicas ejercen en la re-
lación entre las prácticas de gestión de la calidad y
la innovación tecnológica. Por tanto, consideramos
en este trabajo centrarnos en esta línea de estudio
basada en el enfoque evolutivo para desarrollar
nuestro análisis.
LA GESTIÓN DE LA CALIDAD COMO IMPULSORA DE
LAS CAPACIDADES DINÁMICAS
Las prácticas de gestión de la calidad pueden ac-
tuar como impulsoras de las capacidades dinámi-
cas, consideradas como aquellas capacidades que
contribuyen a la renovación y a la generación de las
competencias de la empresa. Dentro de estas capa-
cidades para la innovación, las dos dimensiones esen-
ciales son la capacidad de aprendizaje organizativo
y las capacidades tecnológicas. A continuación ana-
lizamos la relación de cada una de estas dimensio-
nes con las prácticas de gestión de la calidad
Capacidades tecnológicas. El conocimiento de los
beneficios que la gestión de la calidad puede repor-
tar al desarrollo de estas capacidades es aún ambi-
guo. Así, Brennan (2001) afirma que en muchas or-
ganizaciones todavía está fuertemente arraigada la
idea de que la gestión de la calidad no puede ser
aplicada para conseguir mejoras en la I+D por te-
ner ambas enfoques distintos que podrían ser opues-
tos: mientras la gestión de la calidad estaría más en-
focada hacia la satisfacción de las necesidades de
los consumidores existentes, la gestión de la I+D es-
taría más encaminada a generar nuevos productos
y a desarrollar nuevos negocios. En cambio, otra lí-
nea de pensamiento propugna que una correcta im-
plementación de prácticas de gestión de la calidad
puede favorecer el perfeccionamiento tanto de las
destrezas en gestión de la I+D (Petroni et al., 2003;
Miller, 1994; Taylor y Pearson, 1994) como de la ha-
bilidad investigadora (Sandelands, 1994). Estas prác-
ticas pueden repercutir en las diferentes actividades
llevadas a cabo en el seno de la I+D, incrementan-
do su eficiencia, efectividad y calidad y contribuyen-
do a una mejora continua en este área (Menke,
1994; Eidt, 1992). Por tanto, en este punto, podemos
esperar que las prácticas de gestión de la calidad
contribuirán al impulso de las capacidades tecnoló-
gicas de la empresa.
Aprendizaje organizativo. No empezó a tomar fuer-
za hasta los años ochenta, aunque, en la actualidad,
ha logrado un gran desarrollo. El aprendizaje organi-
zativo muestra la «capacidad de aprender» de una
organización, que se reputa como vital para su su-
pervivencia y  para la creación de ventajas compe-
titivas (Khandekar y Sharma, 2006). Incluye un con-
junto de procesos que se utilizan con el fin de obte-
ner y aplicar nuevo conocimiento, comportamiento,
técnicas y valores, congregando el desarrollo de
perspectivas, asociaciones y conclusiones sobre la
efectividad de acciones pasadas y su influencia en
acciones futuras con tal de reflejar la experiencia y
organizar sistemas, estructuras y acciones que pue-
dan hacer frente a los cambios de forma apropiada
(Bennis y Nanus, 1985; Fiol y Lyles, 1985). Por tanto, es
un proceso dinámico que se basa en el conocimien-
to y que se encarga de crearlo, adquirirlo, transferir-
lo e integrarlo, así como de modificar el comporta-
miento de la empresa con tal de reflejar una nueva
situación cognitiva mejorando su desempeño (Jerez-
Gómez et al., 2005). Las prácticas de gestión de la
calidad tienen como hilo conductor la mejora conti-
nua, que favorecería el desarrollo de una «organiza-
ción que aprende» (Choo et al., 2007; Savolainen y
Haikonen, 2007; Ruiz-Moreno et al., 2005; Murray y
Chapman, 2003; Wang y Ahmed, 2003; Love et al.,
2000; Terziovski et al., 2000). Estas prácticas configuran
el entorno para promover el aprendizaje organizativo
(Pool, 2000;  Garvin, 1993; Ford, 1991), y por lo tanto el
aprendizaje es un resultado previsto de la adopción de
estas prácticas (Barrow, 1993). De esta forma, pode-
mos considerar que las prácticas de gestión de la ca-
lidad contribuirán al desarrollo de la capacidad de
aprendizaje organizativo.
LAS CAPACIDADES DINÁMICAS COMO
DETERMINANTES DEL DESEMPEÑO INNOVADOR.
EFECTOS MEDIADORES
Según el EBRC, el logro de resultados superiores en inno -
vación tecnológica está condicionado a la posesión
de capacidades dinámicas que faciliten el logro de
ventajas competitivas basadas en la introducción de
cambios técnicos. Esta línea de investigación hipoteti-
za que la contribución de las prácticas de gestión de
la calidad al desempeño innovador vendría dada por
su valor para propiciar el crecimiento o mejora de las
capacidades innovadoras (Prajogo y Sohal, 2001: 540).
Así, el efecto de estas prácticas sobre los resultados no
sería directo, sino indirecto, y su magnitud residiría en
la habilidad de la empresa para crear sistemas de
prácticas complementarias y co-especializadas que
desarrollen complejos patrones de acción difíciles de
imitar o replicar.
La innovación ha sido entendida tanto como una ca-
pacidad dinámica como un producto de las capa-
cidades dinámicas o medida del desempeño inno-
vador de la empresa. Esta segunda noción de inno-
vación como resultado está presente en el esquema
schumpeteriano, cuando argumentaba que las nue-
vas combinaciones de conocimiento y del aprendi-
zaje se trasladaban a la realización de innovaciones
en la empresa y, más recientemente, en la definición
aportada por Thompson (1965) de la innovación co-
mo la generación, aceptación e implementación de
nuevas ideas, procesos, productos o servicios. Como
desempeño, la innovación es pues un resultado visi-
ble de la capacidad de generación de conocimien-
to y su aplicación (Un & Cuervo-Cazurra, 2004). Desde
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el EBRC y el EBCD, las capacidades dinámicas son
la fuente básica de ventajas competitivas sostenibles
y rentas económicas. A través de estas capacidades
las organizaciones pueden adaptarse a las circuns-
tancias cambiantes de la tecnología y los mercados,
e incluso pueden rejuvenecer o reinventarse. Segui -
damente, se estudian los efectos de las dos dimen-
siones esenciales de las capacidades dinámicas so-
bre el desempeño innovador y su poder mediador
en la relación entre las prácticas de gestión de la ca-
lidad y en este tipo de desempeño.
Capacidades tecnológicas. Éstas son tratadas asi-
duamente como una de las fuentes esenciales de
la innovación (Singh y Smith, 2004; Yam et al., 2004).
La mayor parte de los estudios hallan una relación
positiva entre la habilidad de I+D y el desempeño in-
novador (Prajogo y Ahmed, 2006; Brown et al., 2002).
Para que la I+D sea efectiva a la hora de conseguir
unos mayores resultados en innovación de producto
y de proceso, es conveniente implementarla junto
con otras capacidades, formalizándola de algún
modo o complementándola con una cultura y unas
prácticas organizativas que conduzcan hacia la in-
novación (Love y Mansury, 2008). 
Tal y como se ha expuesto anteriormente, las prácti-
cas de gestión de la calidad son fuente de desarro-
llo de la capacidad tecnológica (Petroni et al., 2003;
Miller, 1994; Taylor y Pearson, 1994; Sandelands, 1994).
Las prácticas de gestión de la calidad se pueden aso-
ciar a las capacidades de explotación de la organi-
zación (que se refieren a aquellas que maximizan los
recursos existentes con tal de lograr una mayor efi-
ciencia y productividad), mientras que la capacidad
tecnológica formaría parte de las capacidades de
exploración (que se identifican con las capacidades
de innovación y desarrollo de nuevas habilidades y
recursos) (Benner y Tushman, 2003). De esta forma,
las capacidades tecnológicas serían impulsadas y
explotadas por las prácticas de gestión de la calidad,
impactando positivamente en el desempeño inno-
vador. Por tanto, las capacidades tecnológicas jue-
gan un papel determinante en la relación entre la
utilización de prácticas de gestión de la calidad y el
desempeño innovador, estableciendo la infraestruc-
tura necesaria para que el poder dinamizador de di-
chas prácticas se active. 
Aprendizaje organizativo. Como proceso de crea-
ción de conocimiento, es una fuente de renovación
y actualización de ideas, innovaciones y tecnologías
(Fichman & Kemerer, 1997). Una orientación hacia el
aprendizaje contribuirá, a través de la combinación,
diseminación y utilización del conocimiento, al des-
arrollo de nuevas innovaciones que, a su vez, favore-
cerán la mejora del desempeño innovador (Keskin,
2006). El efecto positivo del aprendizaje organizativo
sobre la innovación cuenta con un fuerte respaldo
teórico y empírico (p.e., Hsu y Pereira, 2008; Lundvall
y Nielsen, 2007; Aragón-Correa et al., 2007; Khandekar
y Sharma, 2006; Pérez-López et al., 2005). Por tanto,
el aprendizaje organizativo puede ser generador y
propulsor de la innovación.
Las empresas que establezcan un ambiente ade-
cuado de aprendizaje estarán más preparadas pa-
ra el desarrollo de tecnologías e innovaciones. Además,
la implantación de prácticas de gestión de la cali-
dad necesita el apoyo de un deseo de aprender y
una confianza en sus resultados con tal de impactar
sobre el desempeño innovador (Beer, 2003; Terziovski
et al., 2000). Las prácticas de gestión de la calidad
pueden proporcionar los elementos sociales y cultu-
rales para apalancar el efecto del aprendizaje orga-
nizativo sobre la innovación. Estas prácticas facilita-
rán que el efecto positivo del aprendizaje organiza-
tivo sobre el desempeño se mantenga a lo largo del
tiempo y refuerce su impacto sobre la innovación. El
aprendizaje organizativo actuará a su vez como hilo
conductor para que las prácticas de gestión de la
calidad mejoren el desempeño innovador. De esta
forma, se puede considerar que el aprendizaje orga-
nizativo mediará la relación entre la adopción de
prácticas de gestión de la calidad y el desempeño
innovador.
CONCLUSIONES Y FUTURAS 
LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN
En el presente estudio se ha analizado teóricamen-
te la influencia de las prácticas de gestión de la ca-
lidad sobre el desempeño innovador a través de su
efecto en las capacidades dinámicas de innovación
y aprendizaje organizativo, considerando el desem-
peño innovador como antecedente clave de la com -
petitividad empresarial.
En primer lugar, se puede concluir que las divergencias
halladas en la literatura sobre la relación entre las prác-
ticas de gestión de la calidad y el desempeño innova-
dor se deben a que estas prácticas no influyen en el
desempeño innovador de forma directa, sino que será
necesario que estas prácticas impulsen primero las ca-
pacidades dinámicas para poder ejercer un efecto sig-
nificativo. Las prácticas de gestión de la calidad con-
tribuyen a desarrollar otros recursos de la empresa para
mejorar el desempeño. Por ello, que estas prácticas
sean una fortaleza para la empresa no significa que
por sí mismas influirán sobre los resultados, sino que es
necesario que sean efectivas a la hora de mejorar las
capacidades dinámicas de la compañía para poder
obtener un mayor desempeño. 
En segundo lugar, destacar que las prácticas de ges-
tión de la calidad pueden considerarse como fuer-
za importante de desarrollo de las capacidades di-
námicas en innovación y aprendizaje. Así, por un la-
do, estas prácticas sientan las bases proporcionan-
do una cultura innovadora que contribuye al desarro-
llo de la gestión tecnológica; por otro lado, prácticas
como la mejora continua promueven la proliferación
de un aprendizaje continuo que afecte a toda la or-
ganización. Asimismo, cabe subrayar la importancia
de las capacidades tecnológicas y del aprendizaje
organizativo como variables mediadoras. Ambos ti-
pos de capacidades dinámicas son de importancia
clave en la relación entre las prácticas de gestión de
la calidad y el desempeño innovador, pues contribu-
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yen a mejorar dicho desempeño mediatizando la re-
lación entre las prácticas organizativas de gestión de
la calidad y el mismo. 
Así, pues, las organizaciones que implementan prác-
ticas de gestión de la calidad consiguen establecer
la cultura y las condiciones correctas para poder ejer-
cer una influencia significativa sobre los resultados en
términos de innovación. La importancia de la mejo-
ra continua y del enfoque e implicación de los direc-
tivos hace que puedan sentarse correctamente las
bases para un desarrollo continuo en la organización.
Asimismo, este sistema es fuente de mejora e impul-
so de capacidades dinámicas en términos de apren-
dizaje e innovación, siendo necesario el desarrollo de
éstas para poder tener influencia sobre el desempe-
ño innovador. 
Por tanto, las prácticas de gestión de la calidad se con-
sideran un mecanismo de dirección que contribuye a
la obtención de un desempeño superior; sin embargo,
tal y como se propone en algunos trabajos, será nece-
saria para ello la introducción de otras variables me-
diadoras en la relación entre las prácticas de gestión
de la calidad y el desempeño (Linderman et al. 2004,
Singh y Smith, 2004). De este modo, las prácticas de
gestión de la calidad adquieren un papel relevante,
ayudando a la empresa a desarrollar las habilidades
necesarias para gestionar la organización desde una
concienciación hacia la calidad, permitiendo una me-
jora en los resultados innovadores.
La gestión de la calidad ha adquirido una importancia
muy elevada en los últimos años en la práctica em-
presarial, gracias también a la existencia de diferentes
premios y certificaciones, como las normas ISO 9000 o
los premios Baldrige o Deming, que estandarizan y ase-
guran la obtención de una elevada calidad en los pro-
ductos y/o servicios de la organización. En este senti-
do, aportamos luz a la controversia acerca de si la ges-
tión de la calidad es o no adecuada para mejorar el
desempeño,  ofreciendo explicación de por qué algu-
nos autores no encuentran esta relación positiva en sus
investigaciones. Benner y Tushman (2003) ya han suge-
rido que las inconsistencias en estos resultados pueden
ser reconciliadas prestando atención al contexto en
que estas prácticas son empleadas, y en este sentido,
se propone en nuestro trabajo la existencia de otras va-
riables que pueden verse favorecidas por el ambiente
y los procesos necesarios para poner en práctica la
gestión de la calidad.
Como futuras líneas de investigación señalar la im-
portancia de testar empíricamente estos resultados.
De esta forma, si bien los argumentos teóricos respal-
dan nuestras hipótesis, será necesaria la implemen-
tación de metodologías empíricas para comprobar
que las suposiciones aquí planteadas se cumplen.
(*) Este trabajo ha contado con financiación pro-
cedente del Plan Nacional de I+D+i (proyecto
ECO2012-36780 del Ministerio de Economía y
Competitividad).
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